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El presente trabajo de investigación fue determinar en qué medida la aplicación de 
gestión por procesos mejorará los Costos de mano de obra del almacén en la 
empresa Dehoca S.A.  La variable independiente es Gestión por procesos que se 
medió en cuatro dimensiones: Identificar los Procesos, Representación Gráfica del 
proceso, Análisis del proceso y Mejora del Proceso. La variable dependiente fue los 
Costos de mano de obra del almacén en sus 2 dimensiones: Costos de mano de 
obra directa y Costos de mano de obra indirecta. La unidad de análisis fue el área 
de almacén y sus procesos. El Diseño de la investigación fue Experimental en su 
subdivisión de Pre Experimental. Se utilizó la estadística descriptiva para precisar 
las propiedades y características de la variable independiente y la variable 
dependiente. Para la prueba de hipótesis se utilizó la prueba de-student y Wilcoxon 
a través de un software IBM SPSS, ofrece un análisis estadístico avanzado; para 
validar la hipótesis general y las dos hipótesis específicas. Los resultados obtenidos 
fueron la aprobación de la hipótesis general alterna que significa que efectivamente 
la gestión por procesos disminuye los Costos de mano de obra de almacén. 
Asimismo, se pudo determinar la aprobación de las dos hipótesis específicas 
alternas que se interpretan que la gestión por procesos disminuye la mano de obra 
directa y mano de obra indirecta. 
Palabras clave: Gestión por procesos, Identificación de Procesos, Graficas del 
Proceso, Análisis del Proceso y Mejora del Proceso. Costos de mano de obra 













The present research work was to determine to what extent the application of 
process management will improve the costs of warehouse labor in the company 
Dehoca S.A. the independent variable is Management by processes that was 
measured in four dimensions: Identify the Processes, Representation Process 
graph, process analysis and process improvement. The dependent variable was the 
warehouse labour costs in its 2 dimensions: Direct labour cost and indirect labour 
cost. The unit of analysis was the warehouse area and its processes. The research 
design was Experimental in its sub-division of Pre-Experimental. Descriptive 
statistics was used to specify the properties and characteristics of the independent 
variable and the dependent variable. For the hypothesis test, the T-student test was 
used and Wilcoxon through IBM SPSS software, offers advanced statistical 
analysis; to validate the general hypothesis and the two specific hypotheses. The 
results obtained were the approval of the alternate general hypothesis, which means 
that process management effectively reduces warehouse labour costs. Likewise, it 
was possible to determine the approval of the two alternative specific hypotheses 
that are interpreted that process management decreases direct labour and indirect 
labour. 
 
Keywords: Process management, Process Identification, Process Graphics, 
Process Analysis and Process Improvement. Warehouse Labour Cost, Direct 






















































En este capítulo desarrollaremos la real problemática, la determinación del 
problema, justificación e hipótesis. En inicio la investigación abordó la problemática 
global y peruana de los costos de almacenamiento cuya problemática en el país no 
es diferente a lo que pasa a nivel global: los costos de almacenamiento siempre 
crecen año tras año.  
En el contexto mundial las empresas no saben cuánto deberían ser sus costos de 
almacenamiento anuales. Las compañías gastan cerca de los 333 billones de 
dólares americanos, monto que sigue creciendo debido al aumento de la 
complejidad de los negocios en línea (e-commerce) (Herrmann, Pérez, Trautwein y 
Weidmann, 2019). En una encuesta Nacional 2015, en el Perú el 49.9% de las 
compañías almacena insumos, productos y mercancías; de las cuales solo el 40.8% 
no utilizó algún mecanismo de control de sus inventarios y de las cuales el 41.9% 
indicó haber tenido problemas de almacenamiento (Anexo 3: Figura N°10). De 
estas últimas empresas los principales problemas son la falta de espacio, robo, 
mermas/productos dañados, requisitos específicos para la carga (temperatura, 
humedad), altos costos, otros; tal como se muestra en el grafico N°4 (Anexo 11) 
(Instituto Nacional de Estadística e Informática, 2019) 
Esta investigación se centra en la empresa Dehoca S.A., empresa distribuidora de 
galletas y golosinas cuyo rubro es comprar, almacenar, vender y distribuir 
mercadería a los mayoristas y minoristas (bodegas y puestos de mercado al precio 
sugerido por el fabricante), situada en el cono sur de Lima Metropolitana. La 
investigación tuvo como unidad de análisis el área de almacén, y los procesos que 
ahí acontecen, conforme a la separación de macroprocesos gerenciales, operativos 
y de apoyo de la empresa (Figura N°5, Anexo 12). El proceso en el que nos 
enfocamos fue el de Almacenamiento, cuyos subprocesos son la recepción, 






En la revista Warehousing Forum se manifestó que almacenamiento es el manejo 
de solo dos variables de espacio y tiempo. Se refiere al tiempo requerido para los 
costos de mano de obra involucrados en los procesos de almacén. (Speh, 2009). 
Para este propósito, su gestión es de suma importancia para lograr los objetivos 
estratégicos de reducir los costos operativos en los que incurren todas las formas 
de organizaciones.  
La empresa Dehoca S.A., ha experimentado un incremento de los costos de 
almacenamiento durante el pasado año lo cual ha causado preocupación de los 
gerentes de la empresa. Este incremento en el costo del almacén se ve reflejado 
en el cuadro tomado de los dos últimos años a un mismo nivel de comercialización 
donde se ve un incremento mensual promedio de 28% comparando los costos de 
los 2 últimos años 2018 y 2019 al mismo nivel de operación (Anexo 9). Dentro del 
área de almacenaje de la empresa Dehoca S.A., se encontraron las posibles 
causas raíces del problema de los altos costos de almacenaje (Anexo 10): Falta  de 
actualización de la documentación que acredita el movimiento y venta de los 
productos en el sistema informático, confusión de códigos de artículos, Articulo 
facturado erróneamente por otro artículo, información errónea registrada  de los 
artículos en el kardex, ubicación errónea de los productos físicamente, doble salida 
en el Kardex de guías y facturas, entregas a clientes sin documento del producto 
que respalde su existencia o su transacción, errónea identificación del articulo al 
ingresar al almacén, Transferencia de productos entre almacenes de manera 
errónea, deficiente  codificación de artículos, Por regularizar facturas y guías 
(pendientes del día anterior) y Falta de espacio en el almacén. Con lo cual se 
elaborar la causa efecto (Anexo 11) y poder separar las posibles causas de los altos 
costos en el almacén, donde se dividen las causas en seis factores de análisis: 
materiales, mano de obra, maquina (sistema informático), mediciones, medio 
ambiente y métodos de trabajo. En este punto es de suma importancia hacer una 
evaluación de estas posibles causas dándole un valor para poder priorizarlas, y de 
esta manera poder establecer planes de mejora y tener un impacto importante para 
poder reducir la problemática de los procesos del almacén. Luego se procedió a 
elaborar el Diagrama de Pareto respectivo (Anexo 12) donde se mostró las 
principales causas (78% del 100%) de los costos de almacén. Todas estas causas 
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pertenecen a los grupos de métodos y Mano de Obra, que en su totalidad hacen un 
porcentaje: Métodos (48%) y Mano de Obra (37%) hacen un total 84% (Anexo 12). 
Por consiguiente, se realizó una reunión con el gerente de logística y se le hizo 
conocer el diagnóstico   y se determinó que para atacar el problema de manera 
integral se debería gestionar los procesos de reducción y/o eliminar los problemas 
con los métodos y mano de obra que conllevaría a una reducción de costos. Por lo 
tanto, estas causas como tal se pueden reducir, eliminar y controlar usando la 
herramienta de Gestión por Procesos, esto es debido a que las posibles causas 
mencionadas están relacionadas a la naturaleza misma de realizar las actividades 
operativas del almacén. Esto nos da un indicio que solucionando estas posibles 
causas origen se podría esperar una mejora en los Costos de Almacén del rango 
de un 84%. Para este fin se propuso implementar un plan de Gestión por procesos 
para poder mejorar los costos de Almacén. Asimismo, como principal fuente son 
los métodos de trabajo y la mano de obra, en una reunión de gerencia se determinó 
que la principal acción es la gestión por procesos que reduciría los altos costos de 
almacenamiento. Con lo antes expuesto se planteó el problema de esta 
investigación que fue: 
PG: En qué medida la aplicación de la gestión por procesos disminuirá el 
costo de mano de obra del área de almacén de la empresa Dehoca S.A., 
Chorrillos,2020. 
Siendo los problemas específicos los que siguen: 
PE1: En qué medida la aplicación de la Gestión por procesos disminuirá el 
costo de mano de obra directa del área de almacén de la empresa Dehoca 
S.A., Chorrillos,2020. 
 
PE2: En qué medida la aplicación de la Gestión por procesos disminuirá el 
costo de la mano de obra indirecta del área de almacén de la empresa 
Dehoca S.A., Chorrillos,2020. 
 
La justificación del estudio es necesario para poder exponer los motivos que 
amerita esta investigación. Se justificará esta investigación de manera teórica, 
práctica, económica y metodológica. 
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A continuación, se presentará la justificación en cada dimensión sobre el problema 
que se presentó en la empresa Dehoca S.A., De esta manera Hernández et al. 
(2014) menciona que importante justificar un trabajo de investigación a través del 
establecimiento de los pensamientos sustenta torios que pueden dividirse en 
justificación práctica, metodológica, social y económica. 
La Justificación práctica 
Para la justificación practica Hernández Sampieri et al. (2014) explico que es de 
naturaleza practica porque apoyara a resolver problemas de carácter práctico. 
 En este sentido la presente investigación ayudó a resolver un problema real 
denominado los altos costos de almacenaje de la empresa Dehoca S.A.C. 
aplicando la gestión por procesos. Por dicho motivo nuestra investigación tiene una 
justificación práctica. 
 
La Justificación metodológica 
Hernández Sampieri et al. (2014) menciono que la justificación metodológica 
contribuye a la definición de un concepto, variable o relación entre variables. 
Para responder a esta pregunta se estudió cada una de las variables, la 
independiente y la dependiente, y seguidamente su relación para poder aplicar la 
metodología del ciclo de Deming para reducir los costos de almacenaje. La 
presente investigación cuenta con metodologías que nos permiten relacionar 
científicamente las variables de estudio sirviendo de guía y referencia en el 
desarrollo de este, teniendo como intención buscar estrategias aplicables al área 
de almacén, mayor beneficio para los trabajadores, la empresa, como también 
mayor satisfacción de nuestros clientes.  
 
La Justificación social  
Hernández Sampieri et al. (2014) describió que la justificación social determina 
según sea el alcance como beneficio a la sociedad.  
El alcance social de la tesis es que se podrá investigar la manera de reducir costos 
en la empresa en estudio y esto beneficiar directa e indirectamente a los 
trabajadores, si es que la empresa propone capacitación al trabajador, estímulos 
económicos, beneficios para las familias, e incentiva al trabajador con paseos, y 
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hace que la población logre un mejor medio de vida donde todos estarán contentos 
y los niveles de productividad se incrementaran. 
 
Justificación económica 
Según Bernal (2016) determinó que una justificación económica se presenta 
cuando se ejecuta un estudio económico de una industria productiva (p. 138). 
 En nuestro caso el análisis se dio en la industria alimentos. En la presente 
investigación permitió optimizar los costos de almacén que conllevara a aumentar 
la rentabilidad de la empresa para que esta perdure en el tiempo y, asimismo, pueda 
afrontar la dura competencia y las crisis que afronta el gobierno, como esta última 
de la pandemia Codvid-19.  
 
Por la tanto la Hipótesis General (HG) y las hipótesis específicas (HE1 y HE2) y 
del   de investigación es: 
HG: La aplicación de la gestión por procesos mejorará significativamente el 
costo de mano de obra del almacén de la empresa Dehoca S.A., 
Chorrillos,2020  
HE1: La aplicación de la gestión por procesos mejorará significativamente el 
costo de mano de obra directa del área de almacén de la empresa Dehoca 
S.A., Chorrillos,2020. 
HE2: La aplicación de la gestión por procesos mejorará significativamente 
los costos de mano de obra indirecta del área de almacén de la empresa 
Dehoca S.A., Chorrillos,2020 
 
Por lo que el objetivo general (OG) y específicos (OE1 y OE2) son: 
 
OG: Determinar en qué medida la aplicación de la gestión por procesos 
mejorará significativamente los costos de mano de obra del área de almacén 
en la empresa Dehoca S.A.., Chorrillos,2020 
 
OE1: Determinar en qué medida la aplicación de la gestión por procesos 
mejorará significativamente los costos de la mano de obra directa del área 
de almacén de la empresa Dehoca S.A.., Chorrillos,2020 
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OE2: Determinar en qué medida la aplicación de la gestión por procesos 
mejorará significativamente los costos de la mano de obra indirecta del área 


















































En el presente capítulo trataremos los antecedentes, teorías relacionadas al tema 
y el enfoque conceptual del tema de investigación que en nuestro caso es, la 
gestión de procesos y los costos de almacenamiento. 
En los trabajados nacionales que anteceden al nuestro se mencionaron 
investigaciones como el de CLAVO (2017) en su tesis "Propuesta de Mejora para 
La Gestión Logística de la Empresa A&L Import Trade S.A.C."su objetivo fue lograr 
mejoras en los procesos de abastecimiento, almacenamiento y distribución hasta 
el punto de consumo o cliente final en la empresa A&L Import Trade SAC, el autor 
concluyó que la propuesta de clasificación de los materiales, y la inversión en la 
compra de equipos contribuirán al óptimo proceso de picking eliminando los 
sobrecostos que se ocasionan actualmente de S/ 12.896. Asimismo, al aplicar la 
propuesta de mejora, se logró eliminar la cantidad de pedidos con retrasos, la cual 
representa el 17% de los pedidos atendidos, y recuperar así las oportunidades de 
ganancia las cuales están valorizados en un promedio de S/ 208,000 
correspondientes al 9.65% de las ventas.   
 
Agurto y Carranza (2018) en su tesis cuyo objetivo fue aplicar la gestión de 
inventario en la empresa Agromass S.A.C. lo cual consiguió reducir los costos del 
almacén de insumos agrícolas en un 6,49% Se determinó que la gestión de 
inventario sí reduce los costos del almacén, los costos sin aplicar la gestión de 
inventario fueron de s/. 1 518 501,58 y aplicando la gestión de inventario fue de s/.1 
419 998,73 logrando obtener un ahorro de s/. 98 502,85 igualmente el autor 
concluyo con respecto a la planificación de la gestión de inventarios, en la empresa 
Agromass S.A.C., se utilizó un diagrama de Gantt, para realizar las actividades 
siguientes: la clasificación ABC, el comportamiento de demanda, el modelo de 
pronóstico, la demanda proyectada para el año 2018, la cantidad económica de 
pedido y el punto de reorden, desarrollándose desde el 18/08/2018 hasta el 







Carbajal (2018) quien tuvo como objetivo principal elaborar la propuesta de mejora 
en la gestión de abastecimiento para dicha empresa. El autor concluyó de los 
resultados obtenidos se determinó que el modelo de Ander Errasti es el modelo de 
abastecimiento que mejor se adaptaría a la realidad de la empresa, dicho modelo 
propone 7 pautas necesarias para su implementación iniciando con un diagnóstico 
y análisis de la realidad, luego con la focalización del problema, seguido de la 
formulación de estrategias, despliegue de las estrategias y finalmente 
implementación y revisión. Asimismo, se realizó la clasificación ABC para la 
optimización de las adquisiciones y reducción de compras de urgencia y/o 
emergencia. Finalmente se realizó un análisis beneficio/costo, donde se obtiene un 
valor altamente favorable de 2.25 soles por cada sol que se invierta en la mejora.  
 
Paredes y Vargas (2018) su objetivo fue el de analizar y evaluar el Costo - Beneficio 
de la propuesta de optimización del proceso de almacenamiento y distribución de 
producto terminado. Los autores concluyeron que según el análisis y evaluación del 
Costo - Beneficio de la propuesta, da como resultado que para una inversión de S/. 
27 388.00, se obtuvo un VAN positivo de S/. 64,425.56, lo que nos indica que se 
obtuvo dicha ganancia descontando la inversión inicial. Así mismo, la TIR calculada 
es mayor al costo de oportunidad del mercado y nos indica que la rentabilidad de 
nuestra propuesta es de 26% por lo que es aceptada por la empresa. 
 
Bull (2016) su objetivo fue desarrollar una propuesta de mejora para la gestión de 
inventarios de la empresa “Repuestos España”, a través del estudio de la demanda 
y aplicación de la teoría de inventarios, para aumentar la eficiencia en el uso de los 
recursos y disminuir costos asociados a inventario. El autor concluyo que la 
empresa tiene un funcionamiento interno estándar para empresas del área. Compra 
productos terminados al por mayor y los vende al por menor, con una estrategia de 
revisión (𝑟, 𝑞) que, aunque no está definido, le permite operar diariamente. 
Asimismo, como se explica en las propuestas de gestión de inventario, se tienen 
dos principales resultados: la primera es no cambiar nada sobre el funcionamiento 
de la empresa, y solo cambiar las políticas de inventario de los productos. A través 
de esta metodología se reducen los costos de un total de $606.528.446 anuales a 
$603.283.017 anuales, es decir, un 0,53 por ciento, o $3.245.428 anuales. Con esta 
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propuesta se utilizan 35,3 metros cúbicos de la bodega, un 15,4 por ciento del total. 
La segunda propuesta es automatizar el proceso de compra. Sincronizar las ventas 
con el inventario en tiempo real permite que casi no exista intervención humana en 
el proceso de compra. Esto reduce el costo de compra a casi la mitad ($833), lo 
que permite realizar más órdenes y mantener menos inventario. Esta propuesta 
reduce el costo de $606.528.446 anuales a $602.550.904 anuales, es decir, un 0,66 
por ciento, o $3.977.542. No solo aumenta la reducción de costos, si no que entrega 
más espacio libre, disminuyendo el espacio utilizado en la bodega a 26,9 metros 
cúbicos o un 11,7 por ciento del total de la bodega. 
 
Luego de mencionar los trabajos antecesores a la investigación se pasó a describir 
la teoría que va a acompañar al desarrollo de nuestra investigación, sobre el cual 
se determinó como variable Independiente a la Gestión Por Procesos. Sobre el cual 
Pérez y Velasco (2010) mencionaron que la gestión se inicia por la identificación de 
los objetivos, luego viene la planificación de las acciones, programación de las 
actividades a realizar, luego la ejecución de estas, luego se mide y finalmente se 
plantea mejoras para volver a plantear objetivos. Asimismo, menciona que lo que 
se tiene que medir en la gestión por procesos son en referencia del producto, 
satisfacción del cliente y funcionamiento del proceso.  
Para el autor Pérez (2010) menciona que gestión por procesos ayuda a reducir los 
costos operativos y administrativos al proporcionar la individualización de los costos 
duplicados debido a la mala calidad de las operaciones internas, es decir, las 
actividades sin valor agregado. (p. 64). Para nuestro caso en el almacén los 
productos ingresan al almacén, se depositan y finalmente se despachan al cliente, 
el cual deberá estar satisfecho con el producto expedido. El autor menciona que 
existe diferentes niveles de procesos que se usan para identificar a los mismos, 
entre los cuales tenemos: alta dirección y dirección intermedia, mando intermedio. 
Esta definición nos ayudó a encontrar la primera dimensión del presente trabajo de 
investigación que es la identificación de los procesos que se encuentra en el nivel 
de procesos intermedia que menciona que son la realización del producto o 
servicio, tal es el caso del almacén (Pérez, 2010, p52).  
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Para la segunda dimensión tenemos que es la representación gráfica que según el 
autor Pérez (2010, p.93) menciona que se deben ilustrar los procesos para una 
mejor interpretación de los mismos en forma estandarizada. Para la dimensión 3 
que es análisis de proceso Pérez (2010, p.  64) menciona que se debe analizar al 
detalle los factores que intervienen en el proceso entre los cuales están la personas, 
métodos, materiales y recursos físicos; por lo que el presente trabajo de 
investigación se centró conforme a la problemática descrita líneas arriba en las 
personas y sus métodos de trabajo; para lo cual debe planificarse las acciones a 
tomar. Por último, la dimensión del mejoramiento del proceso Pérez (2010, p. 124) 
menciona que se debe revisar y optimizar conforme a los resultados para mejorar 
los procesos la cual puede tener tres acciones: acometer una simple corrección, 
tomar una acción correctora o preventiva y desencadenar el proceso de mejora 
continua. En conclusión, esta actividad es la que agrega más valor a la empresa. 
Para medir las dimensiones, los valores del cliente final deben estar directamente 
relacionados con la calidad del producto. Medición de la satisfacción del cliente 
interno o externo, cuya medición es subjetiva basada en tres dimensiones de 
calidad, servicio y precio. Para medir la operación del proceso, está en función con 
los parámetros del proceso, y es este cálculo el que se puede mencionar como 
puntos de referencia antes del producto terminado, la eficiencia y la satisfacción del 
consumidor. Para el presente trabajo de investigación se tomó en cuenta las 
mediciones relacionadas con el funcionamiento del proceso que es una medición 
con perspectiva de los factores del proceso interno y mencionan que son 
mediciones proactivas que se anticipan al resultado final en un proceso de causa-
efecto. Asimismo, menciona que la elección de los indicadores (para medir las 
dimensiones) deben realizarse conforme a cada situación en particular y tener las 
características de identificables, medibles e interpretadas con facilidad; aceptados 
por los responsables del proceso, que deban medir algo realmente importante, 
debe impulsar la mejora continua, y que busque el objetivo final de la empresa; la 
que para esta presente tesis de investigación fue la reducción de los costos de 
mano de obra del almacén. 
En tal sentido, las dimensiones son cuadro: Identificar los procesos, La 




Dimensión 1: Identificar los procesos   
El indicador respectivo es como sigue: Porcentaje de procesos identificados como 
operativos para el almacén. En el almacén el total de los procesos son procesos 





Dimensión 2: Representación gráfica del proceso  
El indicador respectivo es como sigue: Porcentaje de procesos graficados 





Dimensión 3: Análisis del Proceso   




Dimensión 4: Mejoramiento del Proceso  





Mapa de procesos: Anjard (1998) Es considerado un apoyo visual para tener una 
idea acerca del proceso en la que se evidencia la cohesión de entradas, resultados 
y actividades. Es una herramienta desarrollada y habitual, que posibilita determinar, 
𝑃𝑜𝑟𝑐𝑒𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑖𝑑𝑒𝑛𝑡𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠 =
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑖𝑑𝑒𝑛𝑡𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑙 𝐴𝑙𝑚𝑎𝑐𝑒𝑛
𝑥100% 
𝑃𝑜𝑟𝑐𝑒𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝐺𝑟𝑎𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠 =
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑔𝑟𝑎𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑙 𝐴𝑙𝑚𝑎𝑐𝑒𝑛
𝑥100% 
𝑃𝑜𝑟𝑐𝑒𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑎𝑛𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠 =
𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝐴𝑛𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑃𝑟𝑜𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑙 𝐴𝑙𝑚𝑎𝑐𝑒𝑛
𝑥100% 
𝑃𝑜𝑟𝑐𝑒𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑚𝑒𝑗𝑜𝑟𝑎𝑑𝑜𝑠 =
 𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑚𝑒𝑗𝑜𝑟𝑎𝑑𝑜𝑠




detallar, inspeccionar y mejoras las tareas con el fin de afinar los resultados anhelan 
los clientes. Peppard (1995) los mapas de proceso conducen a un pensamiento 
nuevo formando una de las formas eficaces de conseguir un entendimiento de las 
actividades actuales. ISO 9001:2015 Es un instrumento que facilita la visualización 
de cuáles y de qué forma se vincula las actividades de una empresa, así como 
también facilita la determinación de las fortalezas y debilitamientos que se presenta 
en su organización. Mediante la actividad de determinar y gestionar un mapeo de 
procesos, se alcanza soluciones a dilemas del día a día que se presentan en las 
empresas.  
Tipos de Procesos: ISO 9001:2015, por lo general el agrupamiento de las 
actividades de una empresa se da en 3 tipos: 1. Estratégicos, Conforman guías y 
direccionamientos para las tareas operativas y de soporte (apoyo). 2. Operativos, 
Generan valor y presentan un impacto en el usuario final, son las tareas de 
desarrollo del bien. 3. De apoyo, brindan soporte a las actividades primordiales. El 
beneficio (valor) que generan es indirecto y por lo general sus usuarios son internos.   
El desarrollo de un mapa de procesos posee pasos, según las herramientas de 
calidad tenemos: 1. Establecer la actividad fundamental (clave) y colocarle un 
nombre. 2. Determinar las funciones fundamentales que intervienen en el proceso 
a través de una lista en la parte izquierda del mapa. 3. Referir el punto de partida y 
plasmarlo en la ubicación superior de la parte izquierda. Movilizarse hacia abajo y 
hacia la parte derecha para incorporar las tareas relacionadas con cada integrante. 
Obviar las especificaciones. 4. Enlazar las tareas a través de una representación 
gráfica en este caso una flecha que empieza en el proveedor hasta llegar a su 
consumidor inmediato. 5. Establecer las mediciones que se presentan por salida 
cuando se haya finalizado el proceso de mapeo. 
 
Cuadro de Mando Integral: Robert S. Kaplan y David P. Norton (2000) Es una 
herramienta de administración que posibilita la toma de determinaciones 
(decisiones), al brindar data (información) permanentemente acerca del grado de 
cumplimiento de las metas (objetivos) anticipadamente fijados a través de 
indicadores. Este método permite la traslación de las tácticas de la empresa en 
metas específicas y la inspección de la integración entre los diversos indicadores. 
Los indicadores recopilan data tanto financiera como no, la herramienta favorece la 
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transparencia en la administración y determinación del equilibrio de las acciones 
seguidas (inmediatas) y los lineamientos estratégicos. El Cuadro de Mando Integral 
compone 4 panoramas o puntos clave y están son relacionadas con la misión, visón 
y metas. Los 4 componentes son: financiero, de formación, las actividades internas 
y las de correspondencia (relación) con los usuarios.  
 




Fuente: KAPLAN, R. y NORTON, D. Using the Balanced Scorecard as a Strategic 
Management. System, Harvard Business Review (sl, 1996). 
 
José Pérez (2004) es un documento de resumen de las medidas más importantes 
para la administración, ya sea de un proyecto, área o de la organización. Tiene 
como propósito brindar información importante para: Alinear la empresa diciendo lo 
que se tiene que lograr. Posibilitar el desplazamiento de políticas, metas y tácticas. 
Facilitar la adaptabilidad con el entorno. Tomar decisiones. Conseguir el 
aseguramiento del día a día se encuentre bajo control. Proporcionar y conseguir 
feedback. Hacer de soporte para la comunicabilidad interna (el cuadro debe ser 
entendible). La determinación y las características de los objetivos del Cuadro de 






Tabla 1: Características de los objetivos en el Cuadro de Mando Integral 
 
 
Fuente: José Pérez (2004). Gestión por Procesos. Cómo utilizar ISO 9001:2015 
para la mejora de la gestión de la organización. 
 
Los objetivos tanto generales como específicos tienen que estar alineados con los 
de la empresa y al servicio del cumplimiento con las necesidades y la satisfacción 
del usuario (cliente). 
Robert S. Kaplan y David P. Norton (2000) Las herramientas principales del Cuadro 
de Mando Integral vienen a ser los indicadores, los que son índices que muestran 
detalladamente el comportamiento de las diferentes variables ya sean por 
cuantificación específica de una variable o por contrastación entre variables. Se 
recomienda que los indicadores sean numéricos, ya que así se podrá determinar el 
grado de tolerancia o desviaciones permitidas. En el establecimiento de indicadores 
hay que seleccionar aquellos que sean: importantes o relevantes, objetivos, 
específicos y alcanzables. Estos indicadores por su naturaleza, encontramos los 
que calculan: eficiencia, eficacia, costos, efectividad, grado de satisfacción, entre 
otros. 
 
Variable Dependiente; Costo de Almacén 
Horngren, Datar y Foster (2007) señalaron que el costo es uno de los principales 
factores para el desempeño de una organización. Las empresas están bajo presión 
constante para disminuir el costo de los servicios o productos, por lo que es 
importante comprender las tareas que provocan aumentos de costos. El precio de 
venta de los artículos está determinado por el mercado, con el cual se debe 
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determinar un costo objetivo para determinar el beneficio operativo por unidad del 
producto o servicio. El costo objetivo podría reducirse controlando y eliminando 
actividades u operaciones, como la reprocesamiento, aumentando así el margen 
operativo. Con esto, desde el comienzo del proceso, debe tener un control estricto 
de la cadena de valor para el servicio al cliente. (p.6). Los indicadores directos para 
determinar los costos de almacén son costos laborales directos, costos de 
procesamiento de órdenes de trabajo, costos como porcentaje de ventas, costos 
laborales, costos de distribución y costos de mantenimiento de inventario. (Staudt, 
Alpan, Di Mascolo y Rodríguez, 2015).  
 
DIMENSIÓN 1: Costos De Mano De Obra Directa 
Polimeni, Fabozzi, Adelberg y Kole (1994) indicaron que los costos directos son 
aquellos que pueden asociarse en áreas operativas con los artículos o productos. 
Los materiales directos y los costos laborales directos son parte de los costos 





DIMENSIÓN 2: Costos De Mano De Obra Indirecta 
Polimeni, Fabozzi, Adelberg y Kole (1994) mencionaron que los costos indirectos 
no pueden correlacionarse directamente con los artículos o productos, ya que los 
recursos no están involucrados específicamente en la gestión de estos, pero se 
asignan a los productos o artículos a través de alguna técnica de asignación de 
costos. Por ejemplo, los costos indirectos de producción se asignan a los artículos 
después de haber sido acumulados en un grupo de costos indirectos de fabricación 





% 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑀𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑏𝑟𝑎 𝐷𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎 =
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑀𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑏𝑟𝑎 𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝐴𝑙𝑚𝑎𝑐𝑒𝑛
𝑥100 
% 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑀𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑏𝑟𝑎 𝐼𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎 =
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑀𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑏𝑟𝑎 𝐼𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎





















































3.1. Tipo Y diseño de Investigación 
 
Tipo: Aplicada 
En función a la aplicación de dos tipos de investigación el ser humano ha 
surgido desde la edad de piedra a la edad tecnológica: investigación básica 
e investigación aplicada, según señala Hernández Sampieri et al. (2014). En 
este sentido el presente trabajo de investigación es netamente Aplicada 
debido a su carácter estricto de resolver un problema real como es el caso 
del problema de los CMO almacén de Dehoca S.A., Se recolectan datos 
según las teorías utilizadas que permite establecer hipótesis para buscar 
resultados que vayan en la línea de conseguir objetivos para idear la mejor 
forma de plasmar alternativas de soluciones en el área de almacén 
incrementando los márgenes de la empresa Dehoca S.A. 
 
Diseño: Pre-Experimental 
Es preexperimental fue el diseño de la investigación del presente trabajo de 
investigación porque fue un estudio que se realiza con la manipulación 
deliberada de la variable independiente (GP) y se observa los resultados en 
la variable dependiente (CMO del área del almacén), donde se puede 
determinar cuantitativamente una situación anterior al experimento y el 
resultado después de la aplicación de la herramienta. Dentro de los diseños 
experimentales se tiene tres tipos de investigación: experimentos puros, 
cuasi experimentales y preexperimentales; según manifiesta Hernández 
Sampieri et al. (2014). La investigación es del tipo preexperimental del tipo 
Diseño de preprueba posprueba con una sola medición y tiene el presente 
diagrama. 
 
G1                     01              X                  02   
 
Dónde:  
G1: Es el grupo o población conformada todos los productos  
O1: Es la primera medición Corresponde a la observación previa.  
 X: Es el tratamiento  




No existe ningún tipo de control, es útil como primer acercamiento al problema 
de investigación de la realidad como características de los diseños 
preexperimentales, la falta de manipulación de las variables intervinientes en 
la investigación, muestra que los investigadores se limitan a el observador en 




Según Bernal (2010) este tipo de investigación se recoge la información en 
dos tiempos, una en el pretest y otra después de la aplicación de la 
herramienta con el objetivo de estudiar las desviaciones en el tiempo (p. 123). 
Es decir, se recolectarán los datos dos veces en el tiempo total que dura la 
investigación, la primera antes de la aplicación de la variable independiente y 
luego después de su aplicación para medir los efectos sobre la variable 
dependiente. 
 
3.2. Variables y Operacionalización  
 
Variable Independiente: Gestión por procesos 
 
Dimensión 1: Identificar los procesos   











𝑃𝑜𝑟𝑐𝑒𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑖𝑑𝑒𝑛𝑡𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠 =
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑖𝑑𝑒𝑛𝑡𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠




Dimensión 2: La representación gráfica del proceso  





Dimensión 3: Análisis del Proceso   





Dimensión 4: Mejoramiento del Proceso  




Variable Dependiente: Costos de almacén 
Según Correa Espinal, A.A, Gómez Montoya, R.A., Cano Arenas, J.A. 
(2010) señala sobre la variable dependiente de costo de almacén que casi 
la totalidad de los costos de un almacén se relacionan con la mano de obra 
(p.158). 
Las dimensiones del costo de almacenamiento son: 




𝑃𝑜𝑟𝑐𝑒𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝐺𝑟𝑎𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠 =
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑔𝑟𝑎𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑙 𝐴𝑙𝑚𝑎𝑐𝑒𝑛
𝑥100% 
𝑃𝑜𝑟𝑐𝑒𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑎𝑛𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠 =
𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝐴𝑛𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑃𝑟𝑜𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑙 𝐴𝑙𝑚𝑎𝑐𝑒𝑛
𝑥100% 
𝑃𝑜𝑟𝑐𝑒𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑚𝑒𝑗𝑜𝑟𝑎𝑑𝑜𝑠 =
 𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑚𝑒𝑗𝑜𝑟𝑎𝑑𝑜𝑠
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑎𝑛𝑎𝑙𝑖𝑠𝑖𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑎𝑑𝑎𝑠
𝑥100% 
% 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑀𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑏𝑟𝑎 𝐷𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎 =
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑀𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑏𝑟𝑎 𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎




DIMENSIÓN 2: Costo De Mano De Obra Indirecta 
 
 
3.3. Población y Muestra  




Para Hernández Sampieri (1989), la población es una agrupación de 
elementos que tienen características comunes, es decir mismas 
especificaciones o variables (p. 65). Es el total del estudio para lo cual las 
entidades de la población contienen una característica común. Esta 
particularidad de las variables se estudia dando pie a los datos e información 
de la investigación. La población para la presente investigación son todos los 
productos almacenados en la empresa Dehoca S.A., que ascienden a 47 
ítems. Los mismos que se medirán en 4 semanas es decir 12 semanas en la 
etapa pretest y 12 semanas en la etapa post test.  
 
Muestra 
Según Hernández Sampieri (1989), la muestra es una parte de la población 
mencionada línea arriba con el cual se realizó la presente tesis. Debido a 
que se analizó todos los productos, la dimensión de la población es igual a 
la dimensión de la muestra.  
 
Plan de Muestreo 
No existe ningún plan ni tipo de muestreo porque el tamaño de nuestra 
muestra es igual a la población en tamaño. 
 
3.4. Técnicas e instrumentos de recolección de datos 
Se utilizó la técnica de observación del área de almacén, el instrumento a 
utilizado fueron las hojas de registros de datos, siendo estas las más 
% 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑀𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑏𝑟𝑎 𝐼𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎 =
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑀𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑏𝑟𝑎 𝐼𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎




adecuadas para obtener los objetivos establecidos. A estas hojas de registro 
de datos se tiene que realizo su prueba de validez y su confiabilidad. La 
técnica apropiada fue la observación de campo, porque permitió Re 
coleccionar y procesar datos; que según Valderrama (2013) mención que 
estos son un grupo de medios, mecanismos y sistemas de ejecutar, levantar, 
coleccionar, guardar, rediseñar y transferir la información. Esta técnica es la 
más apropiada para la presente investigación debido a que se analizó los 
registros en el departamento funcional de almacén. (Anexo 4); para 
Hernández et al (2014) un instrumento de medición es una fuente que trabaja 
el investigador para escribir los datos sobre las variables en estudio. Por esto 
se utilizó los siguientes registros para poder tener los datos recolectados en 
una forma eficiente para la utilización para el presente de investigación:  
 Hoja de Registros de datos de la variable de la gestión por procesos. 
 Hoja de Registros de datos de la variable de costos. 
 
Confiabilidad 
En esta tesis se utilizó los instrumentos de registros de datos de calidad, 
rendimiento y disponibilidad del área de almacén; para lo cual Hernández et. 
al (2014) señalo que la un instrumento tiene confiabilidad si en su ejecución 
repetida se debería dar resultados similares. Bajo este mismo punto de vista 
la confiabilidad de los registros mencionados reprodujo resultados similares 
cuando se analizó las variables de gestión por procesos y costos. 
 
Validación 
La validación de esta tesis se utilizó el juicio de tres expertos o jueces que 
cumplieron con el perfil de grado de Doctor y/o Magister, que pertenecen a 
la escuela de Ingeniería Industrial; los mismos que dieron su firma para 
validar mis instrumentos presentados. Conforme a Hernández, Fernández & 
Baptista (2014) interpretan la validez igual al nivel del instrumento que 
realmente mide la variable en estudio. Para lo cual se diseñó dos 
instrumentos para poder medir la gestión por procesos y costos del 
departamento funcional de almacén. Estos mismos autores se refieren a tres 
tipos de validez: contenido, criterio; y constructo. La validez de contenido se 
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interpreta como el nivel del instrumento que mide el contenido. La validez de 
criterio se mide el nivel del instrumento al compararlo con algún patrón 
externo. La validez de constructo mide el éxito de representar el marco 
teórico. La validez de expertos mide según los entendidos de la materia el 
nivel teórico y experiencia de las variables a estudiar. Para el presente 
trabajo de investigación se ha elegido la Validez de Expertos (Tabla 3): 
  








Identificar los procesos 
El primer paso de mi investigación fue identificar todos los procesos del área 
del almacén separándolos en procesos genéricos de recepción, 
almacenamiento, picking y despacho; lo cual conlleva a que los CMO del 
área de almacén se eleven y no generen el margen de utilidad esperado. El 
área de almacén consta de 8,000 m2 (Anexo 20), dos montacargas 
mecánicas y 20 trabajadores. Todos los procesos del almacén pueden 
enumerarse y ser separados en cuales son operativos y cuales son de 
gestión (o de escritorio) los cuales los que tendrán impacto en el CMO del 
almacén. El ingreso de la mercadería activa toda la cadena de procesos que 
existen; primeramente, en el proceso genérico de recepción se realiza 
mediante las guías de remisión del proveedor con una copia de la orden de 
compra, luego se almacena en un área de recepción temporal, luego se 
almacena en los anaqueles. Al recibir una orden de compra y factura del 
cliente sigue el proceso de picking donde se selecciona todos los productos 
para luego ser entregados al área de despacho donde finalmente se expide 
el producto al cliente final (ver Anexo 7 y Anexo 8).   
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Representación gráfica del Proceso 
Seguidamente se realizó la representación gráfica de los procesos 
operativos del almacén utilizando la herramienta de Diagrama de Flujo (DF) 
para cada uno de los procesos. Estos Diagramas de Flujo fueron los iniciales 
de cómo se encontró los procesos antes de aplicar la gestión por procesos; 
así tenemos el DF para el proceso de recepción y almacenamiento; (Anexo 
21), el DF para el proceso de picking (Anexo 22); y el DF para el proceso de 
despacho (Anexo 23).   
 
Análisis de los procesos 
Los diagramas de flujo levantados inicialmente se procedieron a analizar 
usando el Diagrama de Análisis del Proceso (DAP) para cada proceso: DAP 
para el proceso de recepción y almacenamiento; (Anexo 24), DAP para el 
proceso de picking (Anexo 25); y DAP para el proceso de despacho (Anexo 
26). Se analizó las actividades de cada uno de los procesos al detalle donde 
se debió planificar las acciones a tomar para optando por estrategias 
sugeridas en el marco teórico de que se pueden suprimir el tiempo de 
algunas actividades, anular algunas operaciones y combinar otras; todas con 
el único objetivo de agregar más valor a la cadena productiva del almacén. 
En este punto se procedió a capacitar a los operarios del almacén y al 
personal administrativo para poder implementar los nuevos Diagrama de 
Análisis de Procesos analizados y elaborados. 
 
Mejora de los procesos 
Los análisis de los procesos iniciales se plantearon, capacitaron e 
implementaron en el área del almacén, obteniendo resultados que debieron 
ser cada vez mejores, es decir, que fueron planificados según la estrategia 
descrita y que finalmente fue ajustada a su mejor versión y más factible para 
optimizar los procesos. El resultado de la mejoría de los procesos se obtuvo 
obteniendo el Diagrama de Análisis de Procesos Mejorado (DAPM) y su 
respectivo Diagrama de Flujo Mejorado (DFM). De esta forma se obtuvo se 
obtuvo el DAPM (Anexo 27) y su DFM (Anexo 28) para el proceso de 
recepción y almacenamiento; el DAPM (Anexo 29) y su DFM (Anexo 30) para 
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el proceso de picking (Anexo 28); y finalmente; el DAPM (Anexo 31) y su 
DFM (Anexo 32) DAPM para el proceso de despacho.  
 
El detalle de este paso fue que después de haber realizado un análisis 
documental de dicha variable (Procesos), procedimos a diseñar estrategias para 
cada una de las dimensiones de nuestra variable.  
 
 Procedimientos, revisión, elaboración y planificación de los 
procedimientos para mejorar el trabajo del almacén en sus cuatro 
procesos establecidos: Recepción, Almacenamiento, Picking y Despacho. 
 Mano de Obra, se hizo la capacitación respectiva a todos los trabajadores 
de la planificación de los procedimientos.  
 
3.6. Métodos de análisis de datos 
Debido a que esta tesis es de carácter cuantitativo se realizó el análisis en 




Hernández et al. (2014) menciona que se debe utilizar la estadística 
descriptiva cuya finalidad fue mostrar los datos obtenidos antes y después 
del experimento obtenidos en la línea de tiempo. Siendo esto la realización 
del análisis de estadística descriptiva para cada una de las variables siendo 
estos el Promedio, Desviación Estándar, Varianza, Mínimo, Máximo, Rango, 
Frecuencias, Cuartiles y Percentiles. 
 
Análisis Inferencial 
Con lo obtenido en el análisis descriptivo se pudo efectuar el consiguiente 
análisis inferencial para relacionar las variables dependientes e 
independientes. Hernández et al. (2014) menciona que la hipótesis consiste 
en poner a prueba la afirmación de la hipótesis. Para aprobar o rechazar la 
hipótesis, inicialmente se realizó la prueba de normalidad, a través de la 
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prueba del estadígrafo de Shapiro Wilk (menor a 30 datos de análisis); y para 
lo cual se debió determinar primero el carácter paramétrico o no paramétrico.  
Dependiendo si los estadígrafos son normales o no (paramétricos o no 
paramétricos) se procedió a poner a prueba de hipótesis utilizando las 
pruebas de T-student o Wilcoxon. Se utilizó el software estadístico IBM 
SPSS debido a que este software ofrece un análisis estadístico avanzado 
tanto para el estadístico e inferencial. 
 
3.7.  Aspectos éticos 
Esta tesis se realizó con la data proporcionada por Dehoca S.A., lo cuales 
fueron usados exclusivamente para fines académicos; siendo estos claros, 
originales y de confianza. Este trabajo fue realizado bajo los lineamientos de 

























































ANÁLISIS DESCRIPTIVOS DEL CMO (DIRECTO + INDIRECTO) 
 
Tabla 3 CMOD PRE-TEST 
 
 
En la siguiente tabla observamos que el índice válido de CMO pretest 0,23 con 
frecuencia de 4 con porcentaje acumulado (33.3%), siendo esto el de mayor 
frecuencia. 
Tabla 4 CMOD POST-TEST 
 
 
En la siguiente tabla observamos que el índice válido de CMOD post test 0,21 con 












Válido 0.23 4 23,3 33,3 33,3 
0.25 2 16,7 16,7 58,3 
0.27 3 25,0 25,0 83,3 
0.30 3 25,0 25,0 100,0 
Total 12 100,0 100,0  
 





Válido 0.21 7 21,0 21,0 58,3 
0.23 1 24.0 24,0 75,0 
0.24 2 25,0 25,0 91,6 
0.25 2 23,0 23,0 100,0 












 CMO Pretest CMO Postest 
N Válido 12 12 
Perdidos 0 0 
Media ,255 ,220 
Error estándar de la media ,00786 ,00439 
Mediana ,255 ,2100 
Moda ,263 ,207 
Desv. Desviación ,0272 ,0152 
Varianza ,000 ,000 
Rango ,068 ,0387 
Mínimo ,223 ,207 
Máximo ,293 ,245 





Figura 2 Histogramas del CMO PRE-TEST. 
 
 
Figura 3 Histogramas del CMO POST-TEST. 
 
Las figuras de los histogramas de CMO pres test enseñan los mayores porcentajes 
que está hasta 0.22 y 0.24 por lo que desempeña un 22% a 24% y los mayores 





ANÁLISIS DESCRIPTIVOS DE CMOD (DIMENSIÓN 1) Y CMOI (DIMENSIÓN 2)  
 
CUADROS DE DISTRIBUCIÓN DE FRECUENCIAS DE CMOD. 
 
Tabla 6 CMOD PRE-TEST 
 
 
En la siguiente tabla observamos que el índice válido de CMOD pretest 0,13, tienen 
una frecuencia de 4 con porcentaje acumulado (33.3%), siendo esto el de mayor 
frecuencia. 
 
Tabla 7 CMOD POST TEST 
En la siguiente tabla observamos que el índice válido de CMOD post test fue de 
0,13 con una frecuencia de 7 con porcentaje acumulado de (58.3%), siendo este el 














Válido ,13 4 33,3 33,3 33,3 
,15 2 16,7 16,7 50,0 
,17 3 25,0 25,0 75,0 
,20 3 25,0 25,0 100,0 












Válido ,13 7 58,3 58,3 58,3 
,15 3 25,0 25,0 83,3 
,16 2 16,7 16,7 100,0 


















 CMOD Pretest CMOD Postest 
N Válido 12 12 
Perdidos 0 0 
Media ,1608 ,1400 
Error estándar de la media ,00821 ,00369 
Mediana ,1600 ,1300 
Moda ,13 ,13 
Desv. Desviación ,02843 ,01279 
Varianza ,001 ,000 
Rango ,07 ,03 
Mínimo ,13 ,13 
Máximo ,20 ,16 
































Figura 5Histogramas del CMOD POST- TEST. 
 
Las figuras de los histogramas de CMOD pretest muestra los mayores porcentajes 
que está entre 0.12 y 0.14 por lo que desempeña un 12% a 14% y los mayores 
porcentajes de CMOD post test estuvo entre 0.13 y 0.135 por lo que desempeña 
13% a 13.5%.  
35 
 
CUADROS DE DISTRIBUCIÓN DE FRECUENCIAS DE CMOI. 
 
Tabla 9 CMOI PRE-TEST 
 
 
En la siguiente tabla observamos que el índice válido de CMOI pretest (,097) tienen 
una frecuencia de 4 con porcentaje acumulado de (100%), siendo este el de mayor 
frecuencia. 
 
Tabla 10 CMOI POST TEST 
 
En la siguiente tabla observamos que los índices válidos del CMOI post test fue 
0,081 con una frecuencia de 4 con porcentaje acumulado (33.3%), siendo este el 
de mayor frecuencia. 
 
 





Válido ,094 3 25,0 25,0 25,0 
,095 2 16,7 16,7 41,7 
,096 3 25,0 25,0 66,7 
,097 4 33,3 33,3 100,0 
Total 12 100,0 100,0  
 
 





Válido ,081 4 33,3 33,3 33,3 
,082 2 16,7 16,7 50,0 
,083 3 25,0 25,0 75,0 
,084 3 25,0 25,0 100,0 














 CMOI Pretest CMOI Postest 
N Válido 12 12 
Perdidos 0 0 
Media ,09567 ,08242 
Error estándar de la media ,000355 ,000358 
Mediana ,09600 ,08250 
Moda ,097 ,081 
Desv. Desviación ,001231 ,001240 
Varianza ,000 ,000 
Rango ,003 ,003 
Mínimo ,094 ,081 
Máximo ,097 ,084 
































Figura 7 Histogramas del CMOI post test. 
 
 
En las figuras de los histogramas de CMOI pres test, se muestra los mayores 
porcentajes que está entre 0.0965 y 0.0975 por lo que desempeña un 96.5% a 
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97.5% y los mayores porcentajes de CMOI post -test estuvo entre 0.0805 y 0.0815 
por lo que desempeña 80.5% a 81.5%. 
 
PROPUESTA DE MEJORA APLICANDO EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
(CMI) 
 
Para la elaboración y diseño de la propuesta de mejora aplicando el Cuadro de 
mando de Control, se desarrollaron los siguientes pasos: 
 
Paso 1: Determinación del panorama del Cuadro de Mando Integral 
El Cuadro de Mando Integral se basa en 4 planos, los cuales nos permitieron 
visualizar al proceso de almacenamiento de diversos puntos, con el propósito de 




a) Panorama financiero 
Las metas financieras del proceso de almacenamiento se encuentran en 
correspondencia con el aprovechamiento, rentabilidad y la optimización de 
los costos de la actividad. 
 
Objetivos clave: 
 Disminuir los costes de almacenamiento en 5% 
 Minimizar los costes de preparación en 6% 
 
Indicadores: 
 Costes de almacenamiento 





b) Panorama del cliente: 
En el modelo de mejoramiento es vital ubicar el mercado y la categoría de 
usuario hacia el cual nos direccionamos con nuestro servicio. Para 
determinar este panorama se fija la satisfacción de los requerimientos de los 
usuarios. En ese punto se busca la fidelización y la captación de futuros 
usuarios, lo cual va a posibilitar a la empresa producir utilidades. 
 
Objetivos clave: 
 Incrementar la cartera de usuarios en 8%. 
 Mejorar la satisfacción del usuario en 10%. 
 Aumentar la fidelización de los usuarios en 9%. 
 
Indicadores: 
 Cantidad de usuarios. 
 Cantidad de quejas de los usuarios. 





c) Panorama de los procesos internos: 
Para desarrollar este panorama es importante la realización efectiva de las 
actividades clave de la empresa, con el propósito de abarcar los objetivos y 
requerimientos de los indicadores financieros y de los usuarios. Se ejecuta 
a partir del esquema de negocio de la empresa. 
 
Objetivos clave: 
 Aumentar el monitoreo permanente de los procesos en 15%. 
 Incrementar el nivel de respuestas rápidas los usuarios en 10%. 




 Tasa de reducción de los tiempos ciclo de los procesos. 
 Quejas resueltas del total de quejas. 
 Demora en entrega de mercadería. 
 
 
d) Panorama de aprendizaje y crecimiento: 
Este panorama se considera conductores de rendimiento más intangibles. 
Ya que abarca un campo amplio, este panorama por lo general se divide en:  
 
 
- Capital humano. 
- Sistemas e infraestructura. 
- Clima organizacional. 
Objetivos clave: 
 Incrementar la productividad de los empleados en un 20%. 
 Mejorar el clima laboral. 
 Aumentar la satisfacción de los empleados en un 8%. 
 
Indicadores: 
 Indicadores de productividad laboral. 
 Número de sugerencias de los trabajadores, renuncias totales en 
base al total de empleados. 






Paso 2: Elaboración de Mapa Estratégico 
Se desarrolla el mapa estratégico con la finalidad de colocar las representaciones 
gráficas (flechas) entre los objetivos, con el propósito de evidenciar la 
correspondencia de causalidad y efecto. Se muestra a continuación. 
FIGURA 8: MAPA ESTRATÉGICO DE LA EMPRESA 
 
Fuente: elaboración propia 
 










































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Prueba de Normalidad de CMO 
Ha: La aplicación de la GP mejorará significativamente el CMO del departamento 




Tabla 12 Prueba de Normalidad de CMO 
 
 
En el cuadro de pruebas de normalidad en el que se comprueba que el CMO pretest 
(0,069) y el post test (0,007) obteniendo un 0.05 de significancia. Según regla de 
decisión se demuestra que la prueba pretest y post test tienen comportamiento no 
normal (no paramétrico) por lo que se utilizó la prueba de hipótesis de Wilcoxon 
para determinar con precisión si el CMO mejoro. 
 
Contrastación de la hipótesis general 
 
Ho: La aplicación de la GP no mejorará significativamente el CMO del 
departamento funcional de almacén de la empresa Dehoca S.A., Chorrillos, 2020. 
 
 
Regla de decisión. 
Si ρvalor ≤ 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento no paramétrico. 




co gl Sig. 
CMO Pretest ,872 12 ,069 
CMO Postest ,787 12 ,007 
 
Regla de decisión. 
Si sig. ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula. 
Si sig. > 0,05, se acepta la hipótesis nula. 
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Tabla 13 Contrastación de la hipótesis general 
 
 
La tabla anterior muestra que la prueba de Wilcoxon aplicada al CMOI pretest y 
post test es de 0.003. Teniendo en cuenta que la regla de decisión se tuvo que 
rechazar la Ho-hipótesis nula; y aceptar la hipótesis Ha-hipótesis alterna. Estos se 
interpretan que la aplicación de la GP mejoro los CMO significativamente en el 
departamento funcional de almacén de la empresa Dehoca S.A., Chorrillos, 2020. 
Prueba de Normalidad de CMOD. 
Ha: La aplicación de la gestión por procesos mejorará significativamente el CMOD 














Estadísticos de pruebaa 
 
CMOI Postest - 
CMOI Pretest 
Z -3,211b 
Sig. asintótica(bilateral) ,003 
a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon 
b. Se basa en rangos positivos. 
 
 
Regla de decisión. 
Si ρvalor ≤ 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento no paramétrico. 
Si ρvalor > 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento paramétrico. 
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En el cuadro anterior se comprobó que el CMOD pretest (0,035) y el post test 
(0,001) tiene un grado de significancia menor (<) a 0.05. Esto quiere decir conforme 
a la regla de decisión que la prueba pretest y post test tienen comportamiento no 
normal (paramétrico); por lo que para determinar si el CMOD mejoro se procedió al 
uso de la prueba estadística de hipótesis de Wilcoxon. 
 
Prueba de Normalidad de CMOI. 
Ha: La aplicación de la gestión por procesos mejorará significativamente el CMOI 



















o gl Sig. 
Estadístic
o gl Sig. 
CMOD Pretest ,194 12 ,200* ,848 12 ,035 
CMOD Postest ,366 12 ,000 ,725 12 ,001 
*. Esto es un límite inferior de la significación verdadera. 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
 
Regla de decisión. 
Si ρvalor ≤ 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento no paramétrico. 
Si ρvalor > 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento paramétrico 
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En el cuadro de pruebas de normalidad en el que se comprueba que el CMOI 
pretest (0,032) y el post test (0,033) tiene un grado de significancia menor a 0.05. 
Esto quiere decir que según regla de decisión se concluye que la prueba pretest y 
post test tienen comportamiento no normal (no paramétrico) y para saber si el CMOI 
ha mejorado, se utilizó al análisis del estadígrafo de Wilcoxon. 
 
Contrastación de la hipótesis específica 1. 
 
Ho: La aplicación de la gestión por proceso no mejorará significativamente el 














ico gl Sig. 
Estadíst
ico gl Sig. 
CMOI Pretest ,194 12 ,200* ,845 12 ,032 
CMOI Postest ,207 12 ,167 ,846 12 ,033 
*. Esto es un límite inferior de la significación verdadera. 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
 
Regla de decisión. 
Si ρvalor ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula. 
Si ρvalor > 0,05, se acepta la hipótesis nula. 
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La tabla anterior evidencia que la prueba de Wilcoxon sobre el CMOD pretest y post 
test es de 0.044 que según la regla de decisión se tuvo que rechazar la Ho-Hipótesis 
Nula; y aceptar la Ha-hipótesis alterna. Esto se interpreta que la aplicación de la 
GP mejoro el CMOD significativamente en el departamento funcional de almacén 
de la empresa Dehoca S.A., Chorrillos, 2020. 
 
Contrastación de la hipótesis específica 2. 
 
Ho: La aplicación de la gestión por procesos no mejorará significativamente los 











Estadísticos de pruebaa 
 
CMOD Postest - 
CMOD Pretest 
Z -2,017b 
Sig. asintótica(bilateral) ,044 
a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon 
b. Se basa en rangos positivos. 
 
Regla de decisión. 
Si sig. ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula. 




Tabla 17 Contrastación de la hipótesis específica 2. 
 
  
La tabla mostrada evidencia que la prueba de Wilcoxon sobre el CMOI pretest y 
post test fue de 0.001, para lo cual la regla de decisión se tiene que rechazar la 
Hipótesis Nula (Ho) y se aceptar la hipótesis alterna (Ha). Esto quiere decir que la 
aplicación de la GP mejora el CMOI de manera significativa del departamento 

















Estadísticos de pruebaa 
 
CMOI Postest - 
CMOI Pretest 
Z -3,211b 
Sig. asintótica(bilateral) ,001 
a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon 








































De los resultados de la estadística descriptiva e inferencial se observa que la 
cantidad obtenida de VI de COM del área del almacén antes de la implementación 
de la mejora es igual 25.5% mucho menor a la media de la CMO del almacén de 
22.0% Asimismo, en promedio se redujo un 3.5%. Esto da a luz una mejoría como 
consecuencia de la aplicación de la GP. Este resultado tiene el mismo resultado al 
trabajo de CLAVO (2017) titulado "Propuesta de Mejora para la gestión logística de 
la empresa A&L Import TRADE SAC" el cual concluyo en la reducción de costos en 
9.65%. Asimismo, este resultado concuerda con los expuesto por AGURTO & 
CARRANZA (2018) que su tesis "Gestión de inventarios para reducir costos del 
almacén de insumos agrícolas de la empresa Agromass SAC" consiguió reducir en 
su almacén los costos de insumos agrícolas en un 6,49%. 
Segunda Discusión 
De los resultados de la estadística descriptiva e inferencial se puede evidenciar que 
la media de la dimensión de CMOD del almacén esta medido con anterioridad a la 
implementación de la mejora a un nivel de 16.08% bastante menor a la media de la 
CMOD del almacén que en el post test es de 14.00%, siendo una disminución de 
2.08%. Esto muestra una mejoría como resultado de la implementación de la GP. 
Esto está en línea con el resultado de BULL (2016) que en su tesis "Propuesta De 
Mejora Para La Gestión De Inventarios De Sociedad Repuestos España Limitada 
concluyo que mejora de las tareas mediante la automatización deja de lado la 
intervención del trabajo humano reduce el costo en un 50%. 
Tercera Discusión 
De los resultados de la estadística descriptiva e inferencial se puede evidenciar que 
la media de la dimensión de CMO del almacén parcial de maquinaria esta medido 
antes de la implementación de la mejora a un nivel de 9.567% bastante menor a la 
media de la CMO del almacén parcial del post test de maquinaria 8.242% siendo 
una disminución de 1.325% evidenciándose así de esta forma una consecuencia 
positiva de la implementación de la GP. Este resultado es similar a lo concluido por 
BULL (2016) cuya tesis fue "PROPUESTA DE MEJORA PARA LA GESTIÓN DE 
INVENTARIOS DE SOCIEDAD REPUESTOS ESPAÑA LIMITADA concluyo que la 
mejora de procesos (en este caso la automatización de actividades) permite la casi 






































Se concluye que la implementación de la Variable independiente de Gestión por 
procesos disminuye el CMO (VD) de forma significativa, conforme se puede 
evidenciar en los resultados de la estadística descriptiva e inferencial, en donde la 
Aplicación de la GP redujo los CMO del área de almacén de la empresa Dehoca; 
Chorrillos 2020; en un 3.50%. 
Segunda Conclusión 
Se concluye la implementación de la Variable independiente de Gestión por 
procesos disminuye el CMOD (Dimensión de la variable dependiente) de manera 
significativa, conforme se puede evidenciar en la De los resultados de la estadística 
descriptiva e inferencial, en donde la reducción fue de 2.08% en el área de almacén 
de la empresa Dehoca; Chorrillos 2020 
Tercera Conclusión 
Se concluye la implementación de la Variable Independiente de Gestión por 
procesos disminuye el CMO indirecto (Dimensión de la variable dependiente) en 
forma significativa, conforme se puede evidenciar en los resultados de la estadística 
descriptiva e inferencial, en donde la reducción fue de 1.325% en la división del 































Primera Recomendación    
Se recomienda contar con la participación y compromiso de la Alta Gerencia de la 
empresa, para la implementación de la Gestión de Procesos en las operaciones de 
almacén y así conseguir la disminución de los costos de almacén.  
 
Segunda Recomendación 
Se sugiere implementar el Cuadro de Mando Integral, estableciendo un consejo 
administrativo que vele por la implementación del método, con el fin de evitar que 
posteriormente genere confusión en relación de los indicadores. Gestionando 
inspecciones y evaluaciones permanentes de las actividades de almacenamiento. 
 
Tercera Recomendación    
Se recomienda buscar opciones de mejora en los procesos de almacenamiento con 
una eficiente distribución de planta, con el fin de eliminar desperdicios que no 
generan valor al servicio, estableciendo espacios óptimos y adecuados para los 
trabajadores, comprometiéndolos así a verse identificados con las metas trazadas 
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Para el autor José Antonio 
Pérez Fernández de Velasco 
(2010) en su libro de “Gestión 
por Procesos” menciona que la 
gestión se inicia por la 
identificación de los objetivos, 
luego viene la planificación de 
las acciones, programación de 
las actividades a realizar, luego 
la ejecución de las mismas, 
luego se mide y finalmente se 
plantea mejoras para volver a 
plantear objetivos.  












































Correa Espinal, A.A., Gómez 
Montoya, R.A., Cano Arenas, 
J.A. (2010) señalan sobre la 
variable independiente de 
costos de almacén “que la 
mayoría de los costos de un 
almacén se asocian con la 
mano de obra” (p.158). 
Las principales 
causas de los 
costos son la 
mano de obra y los 
métodos de 
trabajo; por lo cual 
se tiene las 
dimensiones de 
costos de mano de 
obra directa y 
costos indirecto de 
mano de obra 
indirecto. 
COSTOS DE 

















   
COSTOS DE 
MANO DE OBRA 
INDIRECTA 




   
% 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑖𝑑𝑒𝑛𝑡𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠 =
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑖𝑑𝑒𝑛𝑡𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑙 𝐴𝑙𝑚𝑎𝑐𝑒𝑛
𝑥100% 
% 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝐺𝑟𝑎𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠 =
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑔𝑟𝑎𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑙 𝐴𝑙𝑚𝑎𝑐𝑒𝑛
𝑥100% 
% 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑎𝑛𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠 =
𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝐴𝑛𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑃𝑟𝑜𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑙 𝐴𝑙𝑚𝑎𝑐𝑒𝑛
𝑥100% 
% 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑚𝑒𝑗𝑜𝑟𝑎𝑑𝑜𝑠 =
 𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑚𝑒𝑗𝑜𝑟𝑎𝑑𝑜𝑠
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑎𝑛𝑎𝑙𝑖𝑠𝑖𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑎𝑑𝑎𝑠
𝑥100% 
% 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑀𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑏𝑟𝑎 𝐷𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎 =
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑀𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑏𝑟𝑎 𝐷𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝐴𝑙𝑚𝑎𝑐𝑒𝑛
𝑥100% 
% 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑀𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑏𝑟𝑎 𝐷𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎 =
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑀𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑏𝑟𝑎 𝐷𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎




Anexo 2: Instrumentos de Recolección de Datos 
 





                                      Formato de registro de datos de la variable 
                                           independiente 
Trabajadores: 
Firma y sello del Jefe 
de Operaciones 
Fecha: 
Almacén: Dehoca S.A. 
Jefe de Operaciones: Torres Solís Carlos Antonio 
Pedido       Cliente Transporte Observaciones 
1             
2             
3             
4             
5             
6             
7             
8             
9             
10             
11             


















Tabla 19  Formato de Recolección de Datos Variable Dependiente 
 
 
                                   Formato de registro de datos de Variable Dependiente 
Trabajadores: 




Almacén: Dehoca S.A. 
Jefe de Operaciones: Torres Solís Carlos Antonio 
Pedido       Cliente Costos Observaciones 
1             
2             
3             
4             
5             
6             
7             
8             
9             
10             
11             


















Anexo 3: Empresas peruanas que almacenan insumos, productos y 
mercancías 
 
49.9% de las empresas almacena
Tiene problemas con el 
almacenamiento (41.9%)
No utilizan controles de 
inventarios (40.8%)
 





Anexo 4: Empresas peruanas que almacenan y tienen problemas en sus 
procesos de almacenamiento por tipo de problemas. 
 
Figura 11 Empresas peruanas que almacenan y tienen problemas en sus 
procesos de almacenamiento por Tipo de Problemas. Fuente: Instituto 


























Anexo 6: Procesos del macroproceso de almacén 
 
 
RECEPCION ALMACENAJE PICKING DESPACHO
 
 







Anexo 7: Comparación de los costos de los 2 últimos años  
 
Tabla 20: Comparación de los costos de los 2 últimos años  
Fuente: propia 
 
Figura 14. Comparación de los costos de los 2 últimos años  
 
Años / Mes Setiembre Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto
Año 2017 - 
2018
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Año 2018 - 
2019
120% 133% 140% 113% 120% 133% 127% 120% 140% 133% 127% 133%

























VI SA DO LU MA MI JU VI SA DO LU MA MI JU VI SA DO LU MA MI JU VI SA DO LU MA MI JU VI SA DO
Causas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 f
Faltaba actualisar ubicación en el sistema 1 2 5 0 1 6 7 6 0 1 1 1 2 3 1 1 1 0 0 1 1 0 0 0 1 1 43
Confusion de codigos de articulos 0 0 0 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 20
Articulo facturado por otro articulo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 2 2 1 1 1 1 2 2 1 2 1 1 3 1 1 25
Mal ajuste de articulo en el kardex (-) 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 2 1 1 1 0 1 0 2 3 2 18
Ubicación erronea 1 1 1 1 5 1 4 1 2 1 5 3 1 1 2 1 3 5 3 3 1 6 4 1 3 4 64
Articulo fuera de su ubicación 5 2 2 1 5 7 4 3 7 1 5 3 5 6 2 3 3 5 3 3 3 6 4 2 3 4 97
Mal ajuste de articulo en el kardex (+) 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 16
Doble salida en el Kardex de guias y facturas 0 0 1 0 0 0 1 0 0 2 2 1 2 2 2 2 5 5 1 1 2 5 2 2 1 1 40
Entregas a clientes sin documento 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 1 1 1 1 11 31
Mal identificacion del articulo en el ingreso al almacen 0 0 0 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 1 2 1 7 2 1 1 0 0 0 0 0 0 34
Transferencia entre almacenes erronea 5 0 3 3 3 2 3 2 2 2 2 2 2 1 2 1 1 2 1 1 0 1 0 1 0 0 42
Mala codificacion de articulos 7 7 2 3 3 3 7 7 3 3 3 3 3 3 2 1 3 1 6 1 3 1 3 1 3 3 85
Por regularisar facturas y guias (pendientes del dia 
anterior)
12 13 15 5 5 2 2 2 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 4 0 0 0 0 0 0
72
Falta de espacio en el almacen 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 0 1 0 0 1 1 2 1 5 1 1 3 1 1 1 1 23
Total = 610
Anexo 8: CHECKLIST DE LAS CAUSAS DE LOS PROBLEMAS EN EL ALMACEN DURANTE UN MES 
 
 
Anexo 9: DIAGRAMA DE ISHIKAWA 
 
Figura 15. Diagrama de Ishikawa. 
Altos Costos de 
Almacenamiento




Mal ajuste de cantidades
articulo en el kardex (-/+)
Falta de espacio
En el almacen
Falta de actualizar las 
ubicaciones en el 
Sistema informatico
Falta de regularizacion de




Mala identificacion de 
los articulos
en el ingreso al almacen
Entrega a clientes 
sin documento










Anexo 10: PARETO DE LAS POSIBLES CAUSAS 
 
 
Tabla 22: Pareto de las posibles causas 
 






N° Fuente Incidencias Frecuencia
% de 
Frecuencia
% Acumulado 80  -  20
1 Metodos Articulo fuera de su ubicación 97 16% 16% 80%
2 Metodos Mala codificacion de articulos 85 14% 30% 80%
3 Mano de Obra
Por regularisar facturas y guias 
(pendientes del dia anterior)
72 12% 42% 80%
4 Mano de Obra Ubicación erronea 64 10% 52% 80%
5 Metodos
Faltaba actualisar ubicación en el 
sistema
43 7% 59% 80%
6 Mano de Obra
Transferencia entre almacenes 
erronea
42 7% 66% 80%
7 Maquina
Doble salida en el Kardex de guias y 
facturas
40 7% 73% 80%
8 Metodos
Mala identificacion del articulo en el 
ingreso al almacen
34 6% 78% 80%
9 Metodos Entregas a clientes sin documento 31 5% 83% 20%
10 Mano de Obra Articulo facturado por otro articulo 25 4% 87% 20%
11 Medio Ambiente Falta de espacio en el almacen 23 4% 91% 20%
12 Mano de Obra Confusion de codigos de articulos 20 3% 94% 20%
13 Mediciones
Mal ajuste de cantidades de los 
articulos en el kardex (-/+)
18 3% 97% 20%
14 Materiales
Productos deteriorados por 
caducidad




































































Pareto de las posibles causas






Anexo 11: FUENTE DE PROBLEMAS 
 
 






































Anexo 12: CICLO DE DEMING PARA LA GESTION DE PROCESOS 
 
Figura 17. Ciclo de PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) aplicado en la 
ISO 9001-2015 (p.ix). Fuente: Norma de la Gestión. Fuente: “GP” de José 






Anexo 13: REPRESENTACION GRAFICA DE LOS ELEMENTOS DE UN 
PROCESO 
 
Figura 18. Representación esquemática de los elementos de un proceso. 
ISO 9001 (2015) 
 
Anexo 14:SISTEMA, PROCESOS, ACTIVIDADES Y TAREAS 
 
Figura 19 SISTEMAS, PROCESOS, ACTIVIDADES Y TAREAS 








Figura 20 Límites, elementos y factores de los procesos 
















 GERENTE DE ALMACEN
 JEFE DE ALMACEN
 OPERARIOS
MATERIALES





 EQUIPOS DE MOVIMIENTOS DE 
PRODUCTOS MASIVOS
METODOS
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Figura 21 PLANO DEL ALMACÉN DEHOCA S.A. 
 






















Figura 22 DIAGRAMA DE PROCESOS DE RECEPCIÓN Y ALMACENAMIENTO (ANTES) 





Anexo 18: DIAGRAMA DE PROCESO DE RECEPCIÓN Y ALMACENAMIENTO (DESPUES) 
























Figura 24 DIAGRAMA DE PROCESOS DE PICKING (Antes) 
 























Figura 25 DIAGRAMA DE ANÁLISIS DE PROCESOS DE RECEPCIÓN Y ALMACENAMIENTO 
 























Figura 26 DIAGRAMA DE ANÁLISIS DE PROCESOS DE PICKING (ANTES) 
 
 







































































Figura 29 DIAGRAMA DE ANÁLISIS PROCESOS DE DESPACHO (DESPUES) 
 




Anexo 25: REPRESENTACIÓN GRAFICA DEL PROCESOS DAP. (ANTES)  
 
 
























   




Anexo 27: ANÁLISIS DEL PROCESO DE DESPACHO 
 









































Anexo 29: MEJORAMIENTO DEL PROCESO DAP 1 
 




CAUSAS PLAN DE MEJORA RESPONSABLE 
ABRIL MAYO JUNIO Fecha 
Status 
Sem1 Sem2 Sem3 Sem4 Sem1 Sem2 Sem3 Sem4 Sem1 Sem2 Sem3 Sem4 Inicio Fin 
A.1. Desconocimiento Del 
Proceso 
Capacitación (Charlas)                                 
A.2. Sin Capacidad De 
Observación 
Personal No Idóneo RR. HH                                 
A.3. Falta De Adaptabilidad Personal No Idóneo RR. HH                                 
A.4. Falta De Stock De 
Parihuelas 
Contabilizar Y Planificar                                 
A.5. Poco Orden De 
Almacenamiento 
Aplicar Bpa                                 
A.6. Falta De Espacio 
Optimizar El Inventario/Detectar 
El Inventario Obsoleto Y Dar 
Salida 
                                
A.7. Falta De Distribución De 
Anaqueles 
Gestionar Con Comercial Nueva 
Dirección                                 
A.8. Falta De Orden Y 
Limpieza 
Aplicar Bpa                                 
A.9. Desconocimiento De 
Ubicación De Productos 
Adiestramiento E Inducción                                 
A.10.Demoras En Las Entregas 
Optimizar Los Tiempos De 
Manipulación                                 
A.11. Falta Comunicación                                            
Charlas Y Planificación En 
Equipo                                 
A.12. Falta De Capacitación Gestionar Plan De Capacitación                                 



























Anexo 31: MEJORAMIENTO DEL PROCESOS EN EL AREA DE ALMACEN DEHOCA 3  
 
 







Anexo 32: MAPA DE PROCESOS DE LA EMPRESA DEHOCA S.A. 
 
 







































































Anexo 33: MAPA DE PROCESO DE ALMACENAMIENTO 
 
 








































































Anexo 34: PLANTILLA GENERAL DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
 
Figura 39: Plantilla General de un Cuadro de Mando Integral 
 

















 Anexo 36: CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENIDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA DISMINUCION DE COSTOS  
DE ALMACÉN 
                                                                                                                            
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
